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Анотація. У статті представлено авторську концепцію оцінювання управ-
лінського консультування, в межах якої запропоновано принципи і методичні
підходи оцінювання результативності консалтингової діяльності на глобаль-ному, макро-, мікрорівні, визначено форми результатів і критерії результати-
вності знаннєво-компетенційного і проблемно-орієнтовного консультування.
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Актуальність і постановка проблеми. Інформаційна природа сучасного ви-
робництва, багатовекторність консалтингового впливу на соціально-економічні
системи потребують формування адекватних методів оцінювання управлінського
консультування. Багатоаспектна природа управлінського консультування зумов-
лює широку палітру концептуальних підходів до його змістовного наповнення.
Залишається відкритими для дискусій питання місця управлінського консульту-
вання в управлінні розвитком сучасних підприємств, його роль у забезпеченні
розвитку соціально-економічних систем різного рівню. Актуальність проблемного
поля дослідження оцінювання результативності управлінського консультування
посилюється не сформованістю понятійно-категоріального апарату теорії резуль-
тативності, неоднозначним сприйняттям більшістю науковців методів і критеріїв
вимірювання ефективності економічної діяльності, її співвідношенням з результа-
тивністю.
Аналізуючи опубліковані надбання щодо визначеної проблеми, слід зазначи-
ти, що науковці не припиняють дослідження у напрямку уточнення змістовного
наповнення та визначення критеріїв оцінювання управлінського консультування.
Узагальнюючи результати оприлюднених у науковій і професійній літературі,
присвяченій ефективності консалтингової діяльності, вважаємо необхідним відмі-
тити наявність значного спектру авторських пропозицій щодо її оцінювання. Все
розмаїття авторських підходів згрупуємо за напрямами наукового пошуку. Перша,
найчисельніша група дослідників визначає ефективність управлінського консуль-
тування як сукупність результатів консультування клієнтської організації [1—3].
Друга — пропонує оцінювати ефективність консультування як показник виміру
відповідності результатів консультування намірам [4]. Третя — вважає, що ефек-
тивність вимірюється рівнем відповідності консалтингових послуг професійним
стандартам [5] і якості консалтингових процесів [6]. Четверта — наполягає на не-
обхідності оцінювання ефективності на різних рівнях економічних систем — дер-
жавному, регіональному, на рівні консалтингової і клієнтської організацій, а та-
кож визначає ефективність консалтингових проектів [7].
У більшості оприлюднених наукових праць і навчальних видань питання оці-
нювання консультування обмежуються оцінюванням процесу взаємодії консуль-
тантів із клієнтами, концентруючись виключно на змінах, що відбуваються лише в
клієнтських організаціях [1—3]. Пильна увага науковців і практиків консалтинго-
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вого бізнесу найбільше зосереджена на дослідженні чинників впливу на ефектив-
ність взаємодії консультантів і клієнтів у проектах розвитку [8, 9]. Об’єктом оці-
нювання у зазначених роботах є ефективність консалтингового процесу, зокрема
взаємодія клієнтів з консультантами, консалтингові заходи, рівень досягнення по-
ставлених цілей.
Ідею оцінювання ефективності консультування крізь призму досягнень клієнт-
ських організацій підтримує і американський дослідник Г. Гейбл, який пропонує
оцінювати менеджмент-консалтинг за напрямами: а) ефективності консалтинго-
вих рекомендацій, б) навчання клієнтської організації і в) консалтингової продук-
тивності [10].
Найповніший спектр параметрів, за якими необхідно проводити оцінку ефек-
тивності консультування, запропонував Дж. Філіпс, керівник ROI Institute. Розмаї-
ття параметрів оцінки консультування він згрупував у шість блоків. Перша група
показників відображає ступінь задоволення безпосередніх учасників консалтинго-
вого процесу; друга — рівень трансферту знань і досвіду у процесі консультуван-
ня; третя — ступінь успішності впровадження і використання консалтингових ре-
комендацій; четверта — міра успіху клієнтської організації внаслідок проведення
консультування; п’ята — порівняння витрат на консультування з доходами, що
обумовлені результатами консультування; шоста — нематеріальні вигоди, що
пов’язані з формуванням корпоративної бази знань, підвищенням задоволеності
персоналу роботою, покращенням клімату, співпраці [11].
Незважаючи на бурхливий потік публікацій щодо оцінювання консалтингової
діяльності, на наш погляд, практично ігнорується складна дихотомія науково-
практичної та інфраструктурної природи управлінського консультування, що зу-
мовлює пошук адекватних концептуальних підходів до оцінювання його резуль-
тативності.
Мета статті. Ураховуючи поліаспектність оцінювання управлінського кон-
сультування та поліваріантність підходів до її вирішення, в межах цієї статті сфо-
кусуємо увагу на уточненні поняття результативність управлінського консульту-
вання, принципах і критеріях його оцінювання.
Виклад основного матеріалу. Еволюція становлення і розвитку управлінсько-
го консультування сприяла зміні його природі, меж і напрямів впливу на економі-
чні системи. Сьогодні управлінське консультування складна система, яку можна
розглядати в трьох вимірах  науковому (розкриває інноваційну та знаннєву
природу консультаційного процесу), інфраструктурному (визначає специфічну
інфраструктурну складову бізнес-середовища) та підприємницькому (розглядає
підприємницький бік діяльності, що спрямована на отримання прибутку, високи-
ми ризиками, намаганням розкрити та реалізувати підприємницькі здібності клю-
чових учасників цього процесу тощо). Ґрунтуючись на такому триєдиному підхо-
дів, вважаємо доцільним розглядати його як науково-професійну діяльність
консультантів зі створення інтелектуальних продуктів та надання незалежних
професійних послуг, що покликані допомогти керівникам підприємств у реалізації
організаційних цілей і завдань розвитку шляхом вирішення управлінських і ділових
проблем, виявлення і використання нових можливостей, упровадження змін і нав-
чання.
Сучасна концепція управління результативністю [13] ґрунтується на ідеї мак-
симізації доданої цінності для клієнтів шляхом оптимізації бізнес-процесів і за-
безпечення раціонального використання ресурсів для їх здійснення. Тому пода-
льше дослідження оцінювання управлінського консультування вважаємо необхід-
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ним сфокусувати на: визначенні результатів управлінського консультування та їх
декомпозиція крізь призму ланцюга створення доданої цінності та уточненні форм
прояву результатів консалтингової діяльності.
Ідентифікація результативності консультування крізь призму створення дода-
ної цінності має забезпечити: а) зниження суб’єктивності оцінювання і когнітив-
ності сприйняття клієнтами доданої цінності, що формується у процесі консуль-
тування, її кореляцію з такими чинниками її зростання як інвестування часу,
зусиль персоналу клієнтської організації в її створення; б) розуміння рівня сприй-
няття цінності окремих складових консалтингової взаємодії і визначення пріори-
тетів ціннісного вибору з боку клієнтської організації; в) зміну пріоритетності у
зусиллях консалтингових компаній при формуванні ціннісної пропозиції для кліє-
нтської організації, визначення найефективніших форм і методів формування по-
току доданої цінності; г) формування системи мотивації і зон відповідальності
учасників консалтингового процесу за досягнення індикаторів результативності
управлінського консультування на основі формування доданої цінності.
Виходячи з гіпотези, що результативність являє собою рівень прирощеної цін-
ності всіх учасників процесу управлінського консультування, оцінювання резуль-
татів консалтингової діяльності необхідно проводити крізь призму задоволення
потреб прямих і опосередкованих учасників управлінського консультування. Та-
кий підхід дає можливість визначити соціально-економічну значущість консалти-
нгової індустрії на глобальному рівні, різновекторності проявів доданої цінності
на макро- і мікрорівнях.
В основу оцінювання результативності консалтингової діяльності мають бути
покладені принципи актуальності, достовірності і перспективності, що забезпе-
чують прийняття раціональних управлінських рішень як у консалтингових компа-
ніях, так і в клієнтських організаціях.
Значне розмаїття результатів консалтингової діяльності пов’язане з багатоас-
пектністю її природи, що ускладнює вибір параметрів їх оцінювання. Для оціню-
вання консалтингової діяльності пропонуємо вирізняти результативність управ-
лінського консультування: 1) за рівнем прояву результатів (результати, що прояв-
ляються на глобальному, макро- і мікрорівнях); 2) за формою матеріального вті-
лення (консалтингові продукти і консалтингові послуги); 3) за характером об’єк-
тивності вимірювання (об’єктивні і когнітивні); 4) за механізмом прояву (безпосе-
редній і опосередкований).
Поліваріантність проявів результатів консалтингового впливу на соціально-
економічні системи пропонуємо розглядати на трьох рівнях: глобальному, макро-
і мікрорівнях.
Як індустрія знань, управлінське консультування на глобальному рівні, генерує,
ретранслює і впроваджує нові управлінські технології, результатом чого стає зрос-
тання продуктивності соціально-економічних систем. Основними призначеннями
управлінського консультування у контексті створення цінності на глобальному рівні є:
1) формування знаннєвої платформи розвитку економічних систем макро-, ме-
зо-, мікрорівнів, що має забезпечити підвищення рівня продуктивності і результа-
тивності функціонування економічних систем унаслідок впровадженню нових ін-
новаційних управлінських технологій;
2) ефективний трансферт управлінських інновацій від розробників до спожи-
вачів, який сприяє зниженню трансакційних витрат на створення і впровадження
нових технологій управління, інформаційної асиметрії у процесі розвитку управ-
лінських інновацій;
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3) аналітичні дослідження практики функціонування і розвитку підприємств
різних ринків, сфер, напрямів і масштабів діяльності, які сприяють озброєнню ін-
формацією про найкращу практику і досвід ефективного функціонування і розви-
тку підприємств;
4) розробка, поширення нових управлінських технологій розвитку підприємств
сприяє поширенню інтернаціоналізації принципів ведення бізнесу, удосконалення
методів і технологій управління економічними системами, посилює роль немате-
ріальних активів для забезпечення конкурентних переваг.
Характеризуючи результативність консалтингової діяльності на макрорівні,
слід зазначити, що прирощення цінності відбувається внаслідок розвитку еконо-
міки окремих регіонів, галузей, сфер діяльності або національних систем. Інтен-
сивність зростання економічних суб’єктів і /або систем внаслідок застосування
управлінських інновацій можна розглядати як результативність консалтингової
діяльності.
На мікрорівні результативність управлінського консультування визначається,
по-перше, акцептованою цінністю клієнтських організацій, які в процесі взаємодії
задовольняють потреби у фахових порадах і кваліфікованій допомозі для забезпе-
чення розвитку компаній, по-друге, прирощенням досвіду, знаннєвих активів і ре-
путаційного капіталу, які внаслідок взаємодії з клієнтськими організаціями отримує
консалтингова компанія. Аналіз доданої цінності на мікрорівні дає можливість зро-
зуміти, що цінність на рівні клієнтської організації формується на підставі цінності,
що з’являється внаслідок подолання проблем розвитку компанії і цінності, що
отримують окремі робітники або позиційні групи у процесі консультування.
Декомпозиція згенерованої цінності у процесі взаємодії консалтингової і клієн-
тських організацій (табл. 1) дає можливість виокремити кілька її рівнів: 1) рівень
індивідуалізованої цінності для працівників або позиційних груп клієнтської ор-
ганізації; 2) цінність, яку отримує клієнтська організація на рівні вирішення про-
блеми; 3) синергійна цінність клієнтської організації, яка визначається як сукуп-
ність всіх прямих і побічних ефектів, явних і прихованих вигід, що утворюються
внаслідок консалтингової взаємодії. Також варто розглядати цінність, що форму-
ється безпосередньо у консалтинговій компанії.
Ґрунтуючись на ідеї дихотомії знаннєво-компетенційного і проблемно-орієн-
тованого консультування, визначимо результати управлінського консультування,
які утворюються внаслідок створення доданої цінності консалтингової діяльності
(рис. 1).
Науково-дослідна природа знаннєво-компетенційного консультування спону-
кає консалтингові компанії сконцентрувати зусилля на вивченні процесів удоско-
налення системи управління підприємством та забезпечення його розвитку. Ре-
зультатами дослідної роботи консультантів є визначення принципів, форм,
методів управління розвитком підприємств, розробка інноваційних управлінських
технологій, концепцій та інструментів.
Ці результати науково-дослідної діяльності знаннєво-компетенційного консу-
льтування проявляються у формі консалтингових продуктів. Домінуюча частка
результатів знаннєво-компетенційного консультування має уречевлену форму іс-
нування у вигляді аналітичних звітів, методик, концепцій, наукових публікацій,
доповідях професійних конференціях, методичних матеріалів навчальних семіна-
рів і тренінгів.
Вимірювання кількісних параметрів результатів знаннєво-компетенційного
консультування не викликає складнощів, проте їх якісна характеристика — визна-
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чення рівня актуальності, перспективності, інноваційності, адекватності потребам
управлінської практики і умовам використання — потребує розробки відповідно-
го методичного інструментарію.
Оцінювання такої складової результативності управлінського консультування,
як продукування нових управлінських теорій і концепцій, розробка інструментів
організаційного розвитку та їх поширення у практику сучасних підприємств, за
змістом можна порівняти з визначенням результативності науково-дослідної дія-
льності по виробництву інтелектуально-знаннєвих продуктів сфери R & D — до-
слідження і розробки (від англ. Research and Development). Узагальнюючи світову
і вітчизняну практику оцінювання результативності науково-дослідних організа-
цій [14—18], можна зробити такі висновки:
1. Науково-дослідна діяльність відрізняється багатоаспектністю, що познача-
ється на розмаїтті її результатів і, як наслідок, систем їх оцінювання.
Таблиця 1
ХАРАКТЕРИСТИКА СКЛАДОВИХ ДОДАНОЇ ЦІННОСТІ
І РЕЗУЛЬТАТІВ КОНСУЛЬТУВАННЯ
Додана цінність, що створюється
у процесі консультування Результати консультування
Індивідуальний або груповий рівень клієнтської організації
Нові здатності персоналу, нові методи роботи,
впроваджені технології управління, розуміння
і досвід вирішення проблеми
Зростання продуктивності праці і віддачі залу-
чених ресурсів, зміна принципів і методів
розв’язання протиріч і вирішення проблем
розвитку. Зміна процедур виконання потоку
робіт, взаємодії у процесі забезпечення ефек-
тивності бізнес-процесів
Змінений емоційний стан, ставлення до ситуа-
ції, моральний клімат, мотиваційна поведінка
Покращення емоційного інтелекту організації,
розвиток організаційної культури, зміна коле-
ктивного й індивідуального сприйняття про-
блеми, причин її появи і підходів до її усунен-
ня
Зниження вразливості від невизначеностей, які
супроводжують конфлікти проблемних ситуа-
цій
Зниження індивідуального стресу і групової
напруги, посилення прозорості і рівню керо-
ваності ситуації
Усвідомлення потреб клієнтів бізнес-процесів,
їх очікувань і механізмів їх задоволення
Зміна критеріїв прийняття рішень через розу-
міння цінності, яку мають отримати внутрішні
і зовнішні клієнти організації. Підвищення ра-
ціональності діяльності, віддачі від залучених
ресурсів
Рівень розв’язання проблеми в клієнтській організації
Зміна мислення, погляду на проблемну ситуа-
цію, поява інноваційних ідей щодо усунення
джерел виникнення протиріч
Досягнення консенсусу всіх зацікавлених сто-
рін у зоні конфлікту. Зміни у колективній по-
ведінці учасників конфлікту, координації ро-
біт у сфері виникнення протиріччя
Розширення можливостей, набуття компетен-
цій вирішення та попередження проблемної
зони
Впровадження нових принципів організацій-
ної роботи
Сформовані нові творчі ідеї, процеси, розроб-
лення і застосування унікальних прийомів
Відхід від рутинного виконання робіт, впрова-
дження нетрадиційних методів виконання
завдань
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Закінчення табл. 1
Додана цінність, що створюється
у процесі консультування Результати консультування
Рівень клієнтської організації
Доступ до нових знань і технологій у сфері
управління, якими володіє консалтингова
компанія
Застосування нових принципів і методів
управління, використання інноваційних
управлінських технологій, підвищення управ-
лінської культури організації
Усвідомлення необхідності дотримання цінно-
стей соціально-екологічної відповідальності
організації за використання суспільних ресур-
сів
Посилення соціальної відповідальності та еко-
логічної безпеки, використання їх в системі
критеріїв при прийнятті управлінських рішень
Посилення клієнтоорієнтованості організації Зміна принципів управління взаємовідносина-
ми з клієнтами, логіки бізнес-процесів, регла-
ментів діяльності всіх служб, дотримання га-
лузевих стандартів обслуговування
Організаційна ефективність і посилення опе-
раційної досконалості діяльності підприємства
Раціоналізація бізнес-процесів в організації,
покращення координації служб, взаємовідно-
син у колективі
Рівень консалтингової організації
Формування і розвиток методології консалти-
нгових продуктів, управлінських технології
розвитку підприємств
Нові консалтингові продукти, спрямовані на
розвиток економічних систем. Проведення
емпіричних досліджень щодо дієвості управ-
лінських методів та інструментів
Набуття досвіду застосування управлінських
технологій розв’язання проблемних зон функ-
ціонування підприємств
Досвід апробації нових управлінських техно-
логій і методик. Розвиток професійних компе-
тенцій консультантів, отримання досвіду у пе-
вній сфері функціонування клієнтської
організації
Поширення сучасних знань і досвіду раціона-
льного функціонування економічних
суб’єктів, принципів соціальної відповідаль-
ності за розвиток управлінської культури
Навчання персоналу клієнтських організацій
сучасним технологіям управління, передача
досвіду і найкращої практики функціонування
підприємств
2. Найпоширенішими критеріями оцінювання діяльності науково-дослідних
організацій є: а) кількість і дієвість наукових розробок (кількість науково-
технічної продукції, її визнання з боку наукової спільноти і практики, залучення
до міжнародної наукової співпраці); б) науковий потенціал і ресурсне забезпечен-
ня наукової організації (якість наукових кадрів, матеріальне, інформаційне і фі-
нансове забезпечення); в) фінансовий стан дослідницьких організацій (покращен-
ня фінансових показників діяльності і результативності окремих напрямів
наукових робіт, у тому числі за рахунок патентно-ліцензійної діяльності та рівня
публікаційної активності).
3. Система оцінювання науково-дослідної діяльності потребує суттєвої транс-
формації, в основу якої має бути покладений ціннісно-орієнтований підхід визна-
чення результатів. Модель оцінювання має містити критерії і показники діяльнос-
ті, що характеризують як формальні, так і неформальні складові результативності,
визначити параметри, які забезпечують технологічну і фінансову ефективність
функціонування.
Другою не менш значущою складовою управлінського консультування є
проблемно-орієнтоване консультування — співпраця з клієнтською організаці-
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єю з виявлення та вирішення проблем розвитку підприємств. Результати про-
блемно-орієнтованого консультування набувають форми консалтингової по-
слуги, яка являє собою професійні дії консультанта, що здійснюються в інтере-
сах клієнтської організації, у вигляді порад, рекомендацій, прогнозів. Консал-
тингова послуга не може бути відчуженою від консультанта, її якість цілком
залежить від кваліфікації і професіоналізму консультантів та інноваційного по-
тенціалу персоналу клієнтської організації. Залежно від потреб і запитів клієн-
тської організації ціннісні параметри результатів проблемно-орієнтованого
консультування мають значний діапазон: від експертної оцінки певного управ-
лінського рішення до впровадження комплексних трансформаційних проектів
розвитку клієнтської організації, оцінювання яких ускладнюється множинніс-
тю проявів результатів.
 Теоре-
тичні, ем-
пірічні до-
слідження
 Науко-
во-
дослідні
розробки
 Аналі-
тичні зві-
ти
Методо-
логія кон-
салтинго-
вих
продуктів
 Методи-
ки, управ-
лінські
технології
 Управ-
лінські ін-
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лтингової
співпраці
Результати управлінського консультування – сприяння розвитку
соціально-економічних систем
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Форма результатів консультування
Консалтингові продукти Консалтингові послуги
Форма результатів консультування
Рис. 1. Результати знаннєво-компетенційного і проблемно-орієнтованого
консультування
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Результативність консультування проявляється у багатовимірності проявів
впливу процесу консультування на клієнтську систему. В процесі оцінювання
вважаємо необхідним звернути увагу, що результати консультування значною мі-
рою залежать від умов консультування, забезпечуючи ефективний процес взаємо-
дії. Це спонукає виокремити ті критерії, що створюють передумови появи резуль-
татів консультування, і назвати їх забезпечуючими індикаторами консультування.
До них слід віднести: а) відповідність компетенцій консультантів складності, ін-
новаційності завдань консультування; б) адекватність методів і форм консульту-
вання встановленим завданням консультування; в) залучення клієнтської органі-
зації до підготовки і реалізації консалтингового проекту; г) використання нових
специфічних методів у процесі консультування; д) формальні і неформальні ко-
мунікації між консультантами і персоналом клієнтської організації; з) ресурсне
забезпечення консалтингового процесу.
До переліку результуючих індикаторів консультування пропонуємо включити
досягнення встановлених цілей консультування; відповідність консалтингового
продукту проблемам розвитку та інноваційному потенціалу клієнтської організа-
ції; дотримання часових меж і виконання планового бюджету проекту; передачу
знань і технологій подолання проблем клієнтської організації; розвиток управлін-
ської культури та інноваційного потенціалу клієнтської організації; лояльність
клієнтської організації.
Внаслідок високої індивідуалізації консалтингових послуг визначення резуль-
татів консалтингової взаємодії ускладнюється когнітивністю сприйняття учасни-
ками консалтингового процесу отриманої цінності. Крім того, оцінювання резуль-
татів надання консалтингових послуг залежить від багатьох чинників, зокрема
часу оцінювання (на стадії отримання або після впровадження консалтингових ре-
комендацій), ролі учасника консалтингового процесу (пасивний і активний учас-
ник, виконавець або беніфіціаром). Унаслідок невідчутної природи послуг, в яко-
сті результатів вважаємо доцільним ідентифікувати ті зміни, що відбуваються
завдяки консультуванню, і є результатами прямого впливу консультаційної допо-
моги в управлінні розвитком компанії.
Висновки і перспективи подальших досліджень.
Розвиток консалтингової діяльності в напрямку становлення її наукової дисци-
плінарності сприяли становленню знанєєво-компетенційної складової управлінсь-
кого консультування, і розширили напрями і змінили природу впливу на розвиток
економічних систем. В основу оцінювання результативності управлінського кон-
сультування результатів умає бути покладений принцип максимізації доданої цін-
ності прямим і опосередкованим учасникам консалтингового процесу. Такий під-
хід дає можливість визначити соціально-економічну значущість консалтингової
індустрії на глобальному рівні, різновекторність проявів доданої цінності на мак-
ро- і мікрорівнях.
Результати знаннєво-компетенційного консультування, як науково-дослідної та
освітньої діяльності, що спрямована на підвищення ефективності та результатив-
ності управління розвитком підприємств шляхом продукування та поширення но-
вих знань у сфері управління організаціями, утілюється у формі консалтингових
продуктів. Результативність проблемно-орієнтовного консультування  практич-
ної діяльності з виявлення та вирішення проблем розвитку клієнтської організації
на основі використання професійних знань, навичок і вмінь консультантів  до-
цільно оцінювати крізь призму багатовимірності проявів впливу процесу консуль-
тування на клієнтську систему.
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